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Abstract
Diversity in the workforce – in terms of social identity categories such as
gender, race, ethnicity, age, and class – has become a prime concern for
organisations in both the public and private sectors. Despite decades of
equal-opportunities legislation and numerous initiatives, progress towards
equality, diversity, and inclusion in organisations remains – at best – slow.
Inequality in organisations seems to be an unbeatable seven-headed dragon
that has a multitude of faces in different economic, social, and cultural
contexts. In this essay, Marieke van den Brink questions whether we have the
right swords or bravest heroines to beat this tenacious dragon of inequality.
She proposes to unravel the complexity and polyvocality of change by
distinguishing between inequality practices – the routinised organisational
practices that produce inequality regimes – and equality practices – the
planned change interventions aiming for gender equality. Greater insight
into the ways that gender equality practices and gender practices interact
with, conflict with, and anticipate each other can further our knowledge and
understanding of the slow rate of change that gender equality policies have
managed to achieve.
Keywords: inclusion, diversity policy, organisational change, organisational memory,
diversity professionals
Inleiding
Het vakgebied ‘gender en diversiteit in organisaties’ bestudeert de proces-
sen van machtsongelijkheid in organisaties, de factoren die ermee samen-
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hangen en de structuren die deze bestendigen. Echter, na ruim 50 jaar van
onderzoeken, documenteren en theoretiseren van machtsongelijkheid tus-
sen de meerderheid en van oudsher ondervertegenwoordigde groepen in
organisaties (Calás, Smircich, & Holvino, 2014), is onze kennis over hoe
organisaties daadwerkelijk meer gelijkheid kunnen creëren nog altijd te-
leurstellend mager (Benschop, Mills, Mills, & Tienari, 2012; Janssens &
Zanoni, 2014; Vinkenburg, 2017). Organisaties voelen zich genoodzaakt di-
versiteit op de agenda te plaatsen, maar tegenvallende resultaten lijken
meer regel dan uitzondering. De vele pogingen van overheden, organisaties
en individuen om veranderingen te bewerkstelligen, hebben slechts in be-
perkte mate effect gehad (Acker, 2012; Dobbin & Kalev, 2016). We kunnen
ons afvragen waarom, na jaren van wet- en regelgeving (zie Bleijenbergh,
Van Engen, Terlouw, & Schalk, 2014) en commitment van organisaties en
leiders, onze organisaties nog steeds geen betere afspiegeling zijn van de
maatschappij.
Ongelijkheid in organisaties blijkt niet eenvoudig te bestrijden. Ik ver-
geleek het in mijn oratie met een zevenkoppige draak, waarbij elke kop een
andere economische, culturele of structurele praktijk representeert die de
ongelijkheid hardnekkig in stand houdt (Van den Brink, 2017). Een monster
waarvan de koppen steeds bewegen en waarvan, afhankelijk van context
en tijd, dan weer de ene of de andere kop domineert over de andere. En als
het dan toch is gelukt ommet veel inspanning een van die zeven koppen af
te hakken, steekt meteen weer een nieuwe kop op, op een ander gebied.
Het is dus noodzakelijk om strategieën te bedenken die om kunnen gaan
met de dynamiek tussen de verschillende koppen om succesvol met de
draak af te rekenen. Dat is een langdurig en moeizaam proces. In dit
essay analyseer ik of we wel de juiste zwaarden hanteren en de juiste
heldinnen en helden hebben om deze hardnekkige draak van ongelijkheid
te verslaan.
Het zwaard is niet scherp genoeg
Laten we eerst eens kijken naar de instrumenten die we hebben om onge-
lijkheid te bestrijden. Zijn onze zwaarden scherp genoeg? Oftewel, deugt
onze wetenschappelijke kennis en waar zitten de lacunes? Hoe kan het dat
al die kennis niet leidt tot grote veranderingen, en dat de ongelijkheid in
organisaties, ondanks onze mooie modellen en theorieën, hardnekkig blijft
bestaan?
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Effectiviteit is moeilijk vast te stellen
Om te beginnen is het erg moeilijk om de effectiviteit van beleidsmaat-
regelen vast te stellen (Zanoni, Van den Brink, & Janssens, 2014). Er zijn
slechts enkele studies die deze effectiviteit bestuderen (zie bijvoorbeeld
Dobbin & Kalev, 2016; Groeneveld & Verbeek, 2012; Verbeek & Groeneveld,
2012) en die leren ons welke maatregelen de numerieke toename van on-
dervertegenwoordigde groepen in organisaties vergroten op korte termijn.
Ze bieden ons echter weinig inzicht in de langdurige effecten op de diversi-
teitscultuur of mate van inclusie die wordt ervaren. Juist dit type informa-
tie is echter noodzakelijk voor een langdurige verankering van diversiteit
in organisaties (Mor Barak, 2015). Bovendien is de effectiviteit van maat-
regelen, zoals netwerken, diversiteitstrainingen en mentorprogramma’s,
sterk afhankelijk van de context waarin ze worden toegepast; en die is in
elke organisatie anders (Ahonen, Tienari, Meriläinen, & Pullen, 2014; Heres
& Benschop, 2010). In een laboratoriumonderzoek kunnen we zorgen dat
alle condities gelijk zijn, en kunnen we meten welke veranderingen het
gevolg zijn van door onszelf opzettelijk aangebrachte variaties. Maar in
de dagelijkse realiteit is geen organisatie hetzelfde. Allemaal hebben ze
verschillende, met elkaar verweven werkwijzen; allemaal hebben ze speci-
fieke groepen werknemers; en allemaal zijn ze ingebed in specifieke cultu-
rele en institutionele contexten (Heres & Benschop, 2010). Omdat die prak-
tijken zo complex en rommelig zijn, is het ontzettend lastig om empirische
casestudies te vertalen naar abstracte theoretische inzichten die altijd toe-
pasbaar zijn, in welke context dan ook. Zo bleek uit mijn eerdere onder-
zoek dat diversiteitsstrategieën die ontworpen zijn voor professionele bu-
reaucratieën zoals accountantskantoren en banken, totaal niet aanslaan bij
bijvoorbeeld een dynamisch mediabedrijf, een adhocratie (Van den Brink,
2014a). Waar grote bedrijven ruimte hebben voor uitgebreide diversiteits-
plannen en professionals, moeten kleinere organisaties het hebben van
informele dagelijkse praktijken. Er kunnen niet zomaar uitspraken gedaan
worden of diversiteitstraining of mentorprogramma’s ‘werken’, het is af-
hankelijk van de context en de wijze waarop deze programma’s worden
opgezet en uitgevoerd (zie Benschop, Holgersson, Van den Brink, & Wahl,
2015). We moeten in ons onderzoek dus meer rekening houden met de
specifieke organisatiekenmerken en de wijze waarop diversiteitsinitiatie-
ven ontworpen en geïmplementeerd worden, ook al staat dit haaks op de
wens naar best practices (Goltz & Sotirin, 2014).
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Samenhang met ongelijkheidspraktijken
Gaan we dieper in op de specifieke context, dan valt mij op dat we in ons
onderzoek ook te weinig rekening houden met de bestaande ongelijkheids-
praktijken in organisaties. Een organisatie is immers geen tabula rasa.
Iedere organisatie kent praktijken die ongelijkheid produceren in termen
van gender, etniciteit, seksualiteit en leeftijd. De aard en sterkte van deze
ongelijkheidspraktijken hebben invloed op de effectiviteit van diversiteits-
interventies – de maatregelen die we inzetten om meer diversiteit, gelijk-
heid en inclusie te creëren (Yang & Konrad, 2011). Hierdoor hebben maat-
regelen die gelijkheid moeten bevorderen, vaak tragere en soms ook an-
dere effecten dan bij de invoering ervan was voorzien (Dobusch, 2014;
Holck, 2015). Initiatieven voor meer gendergelijkheid en diversiteit worden
echter zelden of nooit bestudeerd in samenhang met initiatieven tegen
gendergelijkheid en diversiteit. We moeten diversiteitsmaatregelen dus
onderzoeken in hun complexe relatie met ongelijkheidspraktijken.
Een voorbeeld: in een eerder onderzoek over genderongelijkheid bin-
nen de academische wereld, hebben we bekeken hoe praktijken van gen-
dergelijkheid en -ongelijkheid samenkomen, met elkaar conflicteren en op
elkaar anticiperen (Van den Brink & Benschop, 2012). Om genderbias tij-
dens werving en selectie te voorkomen, stellen universiteiten protocollen
in met de bedoeling de transparantie van deze processen te vergroten.
Deze protocollen, de gelijkheidspraktijk, houden echter geen rekening
met de bestaande micropolitiek in deze procedures. In de meest extreme
gevallen werken deze beleidsmaatregelen zelfs contraproductief; commis-
sieleden gebruiken micropolitieke technieken en strategieën om transpa-
rantie te ‘faken’ terwijl ze het systeem naar hun hand zetten. De interventie
om gendergelijkheid te bevorderen, maskeert dus als het ware de ongelijk-
heid die plaatsvindt. Dit is in lijn met wat de Brits-Australische diversiteits-
onderzoeker Sara Ahmed ‘doing diversity is doing the document’ noemt
(Ahmed, 2007, p. 590). Het simpelweg ‘hebben’ van een diversiteitsbeleid
wordt gezien als een succesvol bewijs van commitment, maar dit zegt
helemaal niets over de werkelijke praktijken van in- en uitsluiting die in
een organisatie plaatsvinden.
Niet lineair
Wat de zaak extra ingewikkeld maakt, is dat het veranderproces in de
richting van meer diversiteit en inclusie niet altijd lineair verloopt. Toch
bevragen we in het onderzoek te weinig ons eigen theoretisch begrip van
organisatieverandering in relatie tot gender en diversiteit, hoe deze plaats-
vindt en hoe we deze kunnen herkennen. Veel onderzoeken houden vast
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aan een lineaire kijk in termen van uitkomsten. De onderliggende assump-
tie is dat we diversiteitsveranderingen in zekere mate kunnen sturen en
dat diversiteitstrategieën en initiatieven automatisch resulteren in een
meer divers personeelsbestand. Maar deze lineaire kijk is wellicht niet
realistisch en belemmert onze theoretische kennis over de effectiviteit
van beleidsmaatregelen. Wellicht zijn we te ongeduldig of te goed getraind
in het zien van ongelijkheid, zodat we de kleine stappen die gemaakt zijn,
niet zien. Transformatieve verandering is een continu en iteratief proces
waarin een omgeving wordt gecreëerd waar mensen kunnen leren, reflec-
teren en experimenteren. We moeten incalculeren dat het ook de andere
kant op kan gaan. Zo zien we vaak dat onder het bewind van een bestuurs-
voorzitter diversiteitsbeleid op de agenda komt. Deze neemt dan enkele
maatregelen, maar zodra een opvolger aantreedt, bestaat het gevaar dat
deze maatregelen op de achtergrond raken. Ook macrofactoren, zoals de
economische crisis, hebben de diversiteitsagenda bij veel organisaties tij-
delijk doen verdwijnen, terwijl we zien dat veel organisaties nu weer meer
aandacht besteden aan dit thema (De meerderheid en de buitenbeentjes,
2017). Hiervoor stellen ze vaak nieuwe diversiteitsmanagers aan die het
wiel opnieuw uitvinden, maar daar kom ik later nog op terug. Mijn punt
is dat we in het onderzoek meer gebruik moeten maken van non-lineaire
en procesgerichte perspectieven op verandering in organisaties uit de or-
ganisatiewetenschappen, die meer ruimte bieden voor het analyseren van
fluctuaties, tegenslagen en weerstanden (Hernes, 2008; Thomas & Davies,
2005).
Gluren bij de buren
Welk effect heeft dit gebrek aan goede kennis over effectieve interventies
op het gedrag van organisaties? Ze gaan gluren bij de buren (Evans, 2014)
wat leidt tot isomorfisme: organisaties kijken wat concurrenten in dezelfde
branche doen, en kopiëren dat (Paauwe & Boselie, 2005). Daarbij zijn voor-
al diversiteitsmaatregelen in trek die je veel bij grote ondernemingen in
Angelsaksische landen ziet; landen met een sterke wetgeving op het gebied
van gelijke kansen en positieve discriminatie (Boxenbaum, 2006; Syed &
Özbilgin, 2009). Zij gebruiken die maatregelen echter voornamelijk om te
laten zien hoe netjes het betreffende bedrijf voldoet aan de institutionele
normen (Hoobler, 2005; Hoque & Noon, 2004), de welbekende ‘lip service’
ten opzichte van diversiteitsbeleid (zie ook Benschop, 2007). Gelijkheid,
diversiteit en inclusie zijn mooie termen die moderne organisaties graag
als uithangbord gebruiken (Singh & Point, 2006), maar dit pleidooi blijft
vaak oppervlakkig (Hoobler, 2005; Hoque & Noon, 2004), of in elk geval
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eenzijdig (Mósesdóttir & Erlingsdóttir, 2005). Zo zijn in de loop van de tijd
mentorprogramma’s, leiderschapsontwikkeltrajecten, awarenesstrainingen
en diversiteitsnetwerken populaire diversiteitsinstrumenten geworden
(Dennissen, Benschop, & Van den Brink, 2014; Ely, Ibarra, & Kolb, 2011;
Hutchinson & Eveline, 2006). Maar ondanks die populariteit weten we
nog steeds te weinig over hun effectiviteit en hun mogelijke ongewenste
gevolgen. Het blijkt dat deze instrumenten niet vanzelfsprekend zorgen
voor meer gelijkheid (Dobbin & Kalev, 2016; Kulik, 2014). Sterker nog, ze
werken soms averechts, in die zin dat ze stereotypen bevestigen en de
vijandigheid van de meerderheid ten opzichte van minderheden vergroten
(Derks, 2016; Linnehan & Konrad, 1999; Noon, 2017). Denk in dit verband
aan zogenaamde gendertrainingen die teruggrijpen op ideeën als ‘mannen
komen van Mars’ en ‘vrouwen komen van Venus’. Dit zijn ideeën die meer
kapotmaken dan wij genderwetenschappers de rest van ons leven kunnen
goedmaken, omdat ze de verschillen tussen mannen en vrouwen bena-
drukken, tot onveranderlijke natuur verklaren en hiermee seksestereotype
opvattingen niet bekritiseren, maar bevestigen (Van den Brink & De Vries,
2014). De laatste tien jaar is een pluriform landschap ontstaan van aanbie-
ders van vrouwen-, gender- en diversiteitstrainingen, -coaches en -oplei-
dingen. Dit landschap wordt gekenmerkt door trainers met de nodige ex-
pertise op dit gebied, maar ook door aanbieders die de hang naar diver-
siteit zien als een gat in de markt en zonder een gedegen kennis van de
structurele aard van ongelijkheid wat betreft gender, etniciteit en sekse
(Kaiser et al., 2013). Het gevolg hiervan is dat veel van dit type interventies
zich weer richten op de ‘deficiënte’ vrouwen, en niet op het systeem van
ongelijkheid.
Een slechte strategie
We hebben dus meer en betere wetenschappelijke kennis nodig voor een
duurzaam en effectief diversiteitsbeleid; maar daarmee hebben we de or-
ganisaties nog niet veranderd. Wat gebeurt er uiteindelijk met onze weten-
schappelijke kennis en welke zwaarden hanteren organisaties zelf?
Het lijkt erop dat een moderne organisatie best goede sier wil maken
met diversiteit, maar op een specifieke manier. Verreweg de meeste inter-
venties in organisaties zijn nog steeds gericht op het fixen van de niet-
dominante groep (Bell & Hartmann, 2007; De Vries & Van den Brink, 2016;
Ely & Meyerson, 2000b; Zanoni, Janssens, Benschop, & Nkomo, 2010), hierbij
de rol van de dominante partij – witte mannen – negerend (Jansen, Otten &
Van der Zee, 2015), evenals de noodzaak tot organisatieverandering. Ze zet-
ten leiderschaps-, sponsor- en mentorprogramma’s uit om vrouwen en etni-
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sche minderheden door te laten stromen naar senior posities, en hen de
kwaliteiten bij te brengen die hiervoor nodig zijn (De Vries & Van den
Brink, 2016; Ely et al., 2011). Niet te bescheiden zijn, met een lage stem
spreken in Standaardnederlands, je niet te sexy kleden, jezelf profileren,
altijd beschikbaar en bereikbaar zijn, daadkrachtig overkomen. In een van
mijn recente onderzoeken heb ik de rol onderzocht van sponsorprogram-
ma’s en hoe deze vrouwen socialiseren in een nieuwe mix van ideale
mannelijkheid en vrouwelijkheid die is vereist om carrière te maken in
een consultancybureau. Het is niet zozeer het volledig assimileren aan de
dominante mannelijke norm, maar er worden voor vrouwen nieuwe regels
en normen vereist omtrent femininiteit om aan het succesvolle ideaalbeeld
te voldoen (Benschop, Van den Brink, & Verloo, 2015; Swan, 2017; Van den
Brink, 2014b).
Als gevolg van deze strategie laten veel gender- en diversiteitsinterven-
ties zich zelden vertalen naar diepgaande, systematische verandering
(Acker, 2000; Ainsworth, Knox, & O’Flynn, 2010; Eriksson-Zetterquist &
Styhre, 2008). Wetenschappers uit de kritische traditie willen iets anders.
Zij vinden gender- en diversiteitsinterventies pas effectief als ze aan de
organisatie, het systeem, gaan morrelen (Ely & Meyerson, 2000a; Evans,
2014; Zanoni et al., 2010). Dit betekent verandering van dagelijkse werk-
praktijken, routines en interacties in organisaties. Op basis van dit idee
zijn strategieën beschreven die ik indeel onder ‘transformatieve strate-
gieën’, omdat ze gericht zijn op het veranderen van machtsstructuren in
organisaties. Transformatieve gender- en diversiteitsmaatregelen zetten
vraagtekens bij de mannelijke, witte, heteronormatieve aannames die de
basis vormen van de meeste organisaties, en die ervoor zorgen dat in de
functie-eisen een ideaalbeeld van witte mannelijkheid wordt verweven.
Daardoor zijn degenen die het meeste op dit ideaalbeeld lijken in het
voordeel. Transformatieve gender- en diversiteitsmaatregelen worden in-
gezet om hiermee te breken. Deze maatregelen zijn in de praktijk echter
niet erg populair aangezien ze zijn bedoeld om de manier waarop werk
wordt gedefinieerd, uitgevoerd en beoordeeld, fundamenteel te verande-
ren en in plaats daarvan nieuwe normen en gewoonten te creëren (Ben-
schop & Verloo, 2011; De Vries & Van den Brink, 2016; Leenders, Bleijen-
bergh, & Van den Brink, te verschijnen; Mergaert & Lombardo, 2014). Met
mijn Australische collega Jen de Vries doe ik pogingen om de bestaande
interventies in organisaties meer transformatief te maken, en de kloof
tussen wetenschap en praktijk te dichten.
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Intersectionaliteit
Het is niet het enige punt waarop wetenschap en beleidspraktijk botsen.
Dat geldt ook voor het gebruik van het concept ‘intersectionaliteit’. De
aandacht voor het concept groeit, maar de toepassing ervan in organisatie
en beleid laat vaak op zich wachten (Arikoglu, Scheepers, & Koranteng
Kumu, 2015). We weten inmiddels dat gender en sociale categorieën zoals
etniciteit, seksualiteit, klasse en leeftijd sterk met elkaar verweven zijn en
ook niet uit elkaar getrokken kunnen worden. Toch doen veranderpro-
gramma’s dat vaak wel, omdat het op die manier mogelijk is om haalbare
doelen te stellen (Meriläinen, Tienari, Katila, & Benschop, 2009). Zo blijkt
uit het promotieonderzoek van Marjolein Dennissen dat organisaties di-
versiteitsnetwerken hebben, voor vrouwen, biculturelen, LGBT’s, ouderen
en arbeidsbeperkten, maar dat een intersectionele identiteit niet in zulke
hokjes past. De singlecategorie-interventies marginaliseren leden met
meerdere niet-dominante identiteiten en houden privileges in stand in
plaats van ze te bevragen (Dennissen, z.d.). Organisaties weten nog te
weinig raad met die complexe verwevenheid van sociale categorieën, en
daarom laten ze de complexe interacties tussen gender, etniciteit, seksua-
liteit, klasse en leeftijd voor wat ze zijn – waardoor ze de ongelijkheid die
daarmee samenhangt, ook niet echt aanpakken.
Elitair?
Tot slot de laatste lacune in ons onderzoek. Het huidige diversiteitsonder-
zoek richt zich met name op de vrouwen en etnische minderheden in
senior posities, en op organisaties met veel hoogopgeleide medewerkers:
banken, de wetenschap, consultancy en de overheid (Tomlinson & Schwa-
benland, 2010). Daarbij wordt de vraag genegeerd hoe diversiteit uitwerkt
voor organisaties met veel laagbetaalde arbeidskrachten met operationele,
en vaak tijdelijke, precaire banen. Dit is problematisch om een aantal
redenen. Ten eerste hebben laaggeschoolde arbeiders te maken met ver-
slechterende arbeidssituaties, steeds meer tijdelijke dienstverbanden en
baanonzekerheid (Forde & MacKenzie, 2009), en komen in deze functies
uitbuiting, discriminatie en ongelijkheid vaker voor (Andriessen, Van der
Ent, Van der Linden, & Dekker, 2015; Binggeli, Dietz, & Krings, 2013). Ten
tweede zijn traditionele modellen van diversiteit en HR hier minder toe-
pasbaar (Ortlieb & Sieben, 2010) omdat het nog maar de vraag is of de
bejubelde voordelen van diversiteit kunnen worden vertaald naar situaties
met laaggeschoolde arbeid, waar de ‘slag om divers talent’, creativiteit, de
naamsbekendheid van de onderneming en maatschappelijk verantwoord
ondernemen minder hoog op de agenda staan. De positieve retoriek van
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diversiteit is in deze organisaties nauwelijks hoorbaar, en studies in orga-
nisaties met veel operationele banen hebben al vaak gewezen op de nega-
tieve effecten van diversiteit, zoals communicatieproblemen, conflicten en
zelfs ongevallen, intimidatie en geweld (Østergaard, Timmers, & Kristins-
son, 2011; Riordan, 2000; Williams & O’Reilly, 1998). Deze organisaties zijn
daardoor minder geneigd te investeren in de diversiteit van hun personeel
(Thompson, Newsome, & Commander, 2013), en wetenschappers die on-
derzoek doen naar diversiteit hebben op hun beurt de contextspecifieke
functiekenmerken en organisatiepraktijken van deze organisaties, die in-
vloed hebben op hoe een inclusieve omgeving kan worden gecreëerd, gro-
tendeels genegeerd.
Een cruciale vraag is dan ook hoe deze organisaties meer inclusief kun-
nen worden. Waar het concept diversiteit daarbij de nadruk legt op de
aantallen – hoeveel vrouwen of etnische minderheden heb ik in mijn
organisatie en hoe kunnen we die aantallen laten toenemen? – gaat het
bij inclusie om hoe je met de diversiteit omgaat die er al is: hoe zorg je dat
groepen zich gewaardeerd en onderdeel van de organisatie voelen, zodat
een gezond en veilig werkklimaat ontstaat? Inclusie gaat over het creëren
van een organisatiecultuur waarin de unieke bijdragen van medewerkers
worden gewaardeerd en hun volledige deelname wordt gestimuleerd
(Shore et al., 2011). Er zijn relaties aangetoond tussen inclusie en positieve
effecten op het welzijn, werkplezier, arbeidsmoraal en productiviteit (Mor
Barak, 2015). Het is veelbelovend, aangezien het uitgaat van de bestaande
demografische situatie van organisaties en de nadruk legt op praktijken en
voorwaarden voor verandering. Mijn nieuwe onderzoekslijn analyseert dan
ook de organisatiepraktijken ter bevordering van inclusie binnen een di-
vers personeelsbestand, met bijzondere aandacht voor de intersectie tus-
sen gender, etniciteit en klasse. We verbinden de ervaringen van mede-
werkers op microniveau met de organisatiepraktijken die de inclusie be-
vorderen op mesoniveau, en met ontwikkelingen op macroniveau, zoals de
wet- en regelgeving en de gemondialiseerde economie.
Wat precies moet gebeuren om ongelijkheid te verminderen en diver-
siteit ruim baan te geven, is dus een gecompliceerde kwestie. Er is niet één
scherp zwaard dat we effectief kunnen inzetten. Daarnaast is er nog een
andere, niet onbelangrijke, kwestie: welke heldinnen en helden kunnen we
het zwaard het beste toevertrouwen?
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De heldinnen en helden werken niet voldoende samen
Hoewel de held in de mythe de zevenkoppige draak in zijn eentje versloeg,
lijkt het er in dit geval op dat de heldinnen en helden maar beter kunnen
samenwerken. Maar hoe verloopt die samenwerking eigenlijk?
Samenwerken
In de queeste naar meer diversiteit en inclusie zullen wetenschappers en
praktijkmensen moeten samenwerken. Daarbij hebben de wetenschappers
de taak om theoretisch en empirisch onderzoek te doen dat aanknopings-
punten biedt om diversiteit en inclusie in organisaties te kunnen realise-
ren. De praktijkmensen – consultants en diversiteitsprofessionals – hebben
de taak die inzichten te vertalen in diversiteitsbeleid. Momenteel bestaat
er echter nog een te grote kloof tussen de wetenschap en de praktijk, wat
vruchtbare kennisuitwisseling en samenwerking in de weg zit (De Vries &
Van den Brink, 2016; Kulik, 2014). In een recent onderzoeksproject hebben
we gekeken naar de samenwerking tussen deze groepen, en naar factoren
die een goede samenwerking belemmeren en bevorderen (Benschop &
Van den Brink, 2018). Het blijkt lastig om deze groepen die elk in een
eigen politiek krachtenveld werken met een eigen agenda en visie, met
elkaar te verbinden.
Zo hebben de kritische wetenschappers de neiging om altijd en overal
beren op de weg te zien. We zijn getraind in het herkennen van ongelijk-
heid en studies naar verandering analyseren dan ook met name de moei-
lijkheden en weerstanden tijdens een verandertraject richting meer diver-
siteit en inclusie (Benschop & Verloo, 2006; De Vries & Van den Brink, 2016;
Eriksson-Zetterquist & Styhre, 2008; Evans, 2014; Mergaert & Lombardo,
2014). We hebben dus vooral kennis over de redenen waarom diversiteits-
maatregelen niet werken. Bovendien sluiten de eisen in het wetenschappe-
lijk circuit niet goed aan op de kennisbehoeften van de praktijk. Een sti-
mulans om de kloof naar de praktijk te overbruggen ontbreekt zolang de
wetenschap voor haar voortbestaan afhankelijk blijft van internationale top-
publicaties als doel op zich en niet als middel om kennis te bouwen die door
veranderaars in organisaties kan worden gebruikt om het verschil te maken.
Het leidt met name tot ontoegankelijke artikelen in vakjargon (Grey &
Sinclair, 2006; Tillie, 2014). Daarbij zal, zoals collega Kristof Jacobs in zijn
blog aangaf, geen Open Access-beleid bij helpen. Het gaat immers niet om
vrije toegang maar om toegankelijkheid, ofwel leesbaarheid (Jacobs, 2017).
Consultants hebben op hun beurt te maken met de opdrachtgevers die
hen inhuren. Hierdoor lopen ze soms om ongemakkelijke discussies heen,
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stellen de zaken te eenvoudig voor, moffelen machtsongelijkheid weg en
houden het liefst positieve verhalen over de mogelijkheden om de organi-
satie te veranderen. Je bijt immers niet de hand die je voedt. Diversiteits-
professionals hebben de neiging om weg te blijven bij radicale interventies,
en prefereren een rol als tempered radicals (Meyerson & Scully, 1995) door
het initiëren van lichtverteerbare verandering die niet te confronterend is
en weerstand vermijdt van de machtige spelers in de organisatie (Kirton,
Greene, & Dean, 2007). Zij moeten immers steeds opnieuw hun managers
doordringen van de urgentie en legitimiteit van gelijkheid, diversiteit en
inclusie, en geld zien los te krijgen voor diversiteitsbeleid. Een consultancy-
bureau met een bekende naam inhuren is dan een gemakkelijkere manier
om managers te overtuigen dan er het verhaal van een onbekende weten-
schapper bij halen, dat vaak ook nog eens in hoog theoretisch, ontoeganke-
lijk jargon is geschreven (Grey & Sinclair, 2006).
Vergeetachtig
Daarbij leren wetenschappers en praktijkmensen niet alleen te weinig van
elkaar, ze leren ook te weinig van hun eigen geschiedenis. We zouden
kunnen stellen dat wetenschappers en praktijkmensen last hebben van
vergeetachtigheid. Zo zien we vooral in organisaties een gebrek aan orga-
nisatiegeheugen. In mijn Veni-onderzoek toonde ik aan dat de overdracht
tussen diversiteitsprofessionals in organisaties te wensen overlaat, en dat
zo’n beetje elke nieuweling het wiel opnieuw moet uitvinden. Dat komt
omdat een diversiteitsfunctie meestal een tijdelijke carrièrestap is, waar-
door het verloop op deze plek in de organisatie groot is. Helaas verdwijnt
met iemands vertrek ook haar verworven kennis en opgebouwde netwerk,
en kan haar opvolger vaak weer helemaal opnieuw beginnen. Wanneer we
de doelstellingen van organisaties in de jaren tachtig van de vorige eeuw
vergelijken met die van nu, zien we vaak niet eens zoveel verschil (zie ook
Benschop, 2007, ondertussen tien jaar geleden gepubliceerd). Diversiteits-
beleid wordt dus te weinig duurzaam verankerd in organisaties.
De vraag is dus hoe we nieuwe praktijken van gelijkheid beter kunnen
verankeren in het organisatiegeheugen, routines en praktijken. Een manier
waarop we dat kunnen doen, is door theorieën over organisatieverande-
ring en organisatieleren te integreren met onderzoek naar diversiteit. Als
het gaat om transformationele verandering, dus verandering van het sys-
teem, is het essentieel dat we beter begrijpen hoe en onder welke omstan-
digheden individuen en organisaties kunnen leren (Gherardi, 2009). In
theorieën over organisatieleren wordt gesteld dat double-loop learning
plaatsvindt als men reflecteert op en vraagtekens zet bij de dominante
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onderliggende overtuigingen, culturen, gewoontes en structuren (Argyris,
1976). In deze theorieën wordt ook besproken hoe leerprocessen kunnen
worden geïnstitutionaliseerd, oftewel hoe structuren, processen en strate-
gieën die leren op het organisatieniveau faciliteren, kunnen worden ge-
vestigd en onderhouden (Romme & Van Witteloostuijn, 1999). Deze leer-
processen lijken in het diversiteitsmanagement te ontbreken, en door ze
beter te bestuderen kan ik me richten op de mogelijkheden voor verande-
ring in organisaties. Met behulp van deze literatuur kunnen we inzicht
krijgen in de wijze waarop veranderaars leren over de strategieën, netwer-
ken en hulpbronnen die ze nodig hebben om diversiteit in hun organisa-
ties te bevorderen. Zo wordt het op den duur wellicht mogelijk om, met de
juiste kennis, veranderaars te helpen effectieve diversiteitsinstrumenten in
te zetten, waarmee ze nieuwe praktijken van gelijkheid duurzaam kunnen
verankeren.
Dit wil overigens niet zeggen dat wetenschappers geen problemen heb-
ben met hun geheugen. Ieder decennium lijkt er sprake van conceptuele
vernieuwing: van sekse naar gender, van diversiteit naar inclusie, van iden-
titeit naar intersectionaliteit. Academici raken elke keer opnieuw enthou-
siast over theoretische, conceptuele vernieuwingen. Maar terwijl we met
steeds nieuwe zwaarden zwaaien, verandert er aan de machtsverhoudin-
Afbeelding 1 Sculptuur van Damien Hirst, Hydra en Kali, 2017
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gen in organisaties merkwaardig weinig. We moeten ons dan ook zeer
bewust zijn dat we voldoende voortbouwen op elkaars kennis. Ik laat me
hierbij inspireren door Damien Hirst (zie afbeelding 1). Het lijkt erop dat
deze kunstenaar een oplossing heeft gevonden om de zevenkoppige draak
te bestrijden: de godin Kali. Een godin met net zo veel of nog meer armen
dan de draak koppen heeft. Door krachten te bundelen en samen ten
strijde te trekken, hoop ik bij te dragen aan een toekomst die zowel binnen
als buiten de universiteit wat meer gelijk en divers wordt.
Noot
1 . Dit is een bewerkte versie van de oratie die Marieke van den Brink hield op 19 mei 2017.
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